





















制度の機能であるが, そこでは, 従業員の人間としての尊厳, 過去の体験や研究活動の積
重ねはいかなる取扱いを受けるのか｡ 階層組織の最下層に位置するときには, 命令の中で
一生を送るということとなる｡ 納得のできる命令であれは, 参考とはなるが, そうでないと
きには生活資金獲得のために, 意味のない仕事と命令に縛られて人生を無駄にすることと
なりかねなのだ｡
























ともかく, 階層制組織の改革に向けた本格的な変革が望まれる｡ ここでは, 階層制の改
革に向けた仮りの提案を行う｡ あまり学問的な提案ではないが, しないよりはましであろ

















階層制にこだわらない職場では, 意思決定に際して, 上司からの提案ではなく, 一般の職


















るものとする｡ 組織創造の三原則から, ファヨールの仕事の進め方, 個人に対する命令一
元化までを提示する｡ 特に, 組織の意思決定に大きな意味を持つ, 過去の慣習と常識, 標
準化のような慣習尊重の雰囲気の大きな意義を強調する｡
 組織成立のための三原則：組織の使命確認, 参加者募集のアピール, 加入者獲得
バーナードの組織論によれば, 組織は, その創立者であるリーダーが, 組織の使命を確
認して, その組織に対する参加者募集のアピールを行い, 加入者を獲得して, 初めて成立
するという｡ そこで, 創立の理念からの逸脱は, 組織を崩壊させる危機を持つ｡ 組織の改
革には大きな危険を伴うのだ｡
 組織運営と機能要因：階層組織で改革困難
現行の意思決定方式は, 以下の５つのプロセスで行われるという｡ 組織形成は, ファヨー
ルにより提唱された方法に負うところが大きいとされている｡ 仕事の予測に従い, 組織が
形成され, 従業員に対して命令が下される｡










定方式が問題とされる｡ そこでは, その他に, 専門化, 公式化, 集権化, 形態特性, 伝統
主義などの個人の言動を決める方針が重要な意味をもつ｡ 伝統主義にしたがえば, 新たな




要するに, それは, 予測, 組織化, 命令, 管理, 統制という手続きに沿っての業務遂行方








方式の提案こそ, 理論としての業務活動のバイブルとなる資格をもつ｡ だからこそ, その
提案は汎用性を持ったのである｡ しかし, 彼の業務処理原則は, 理論家としての彼の纏め
た原則ではないために, 多くの欠陥があり, 彼の時代にのみ通用した原則ともみられ, 汎
用性には大きな限定性も見出される｡





























てもらって, 最後には, 討論の結果としての結論に理解を求めることだ｡ 命令には, 間違っ






















 ファヨール著, 佐々木恒男訳 (1989年) [一般と産業の管理] 未来社｡
岩井克人 (2003年) 『会社はこれからどうなるのか』 平凡社｡




は, 集団参画型のシステム (システム４) の採用を提案する｡ 多くの企業がシステム４を
採用したいと考えている｡ 現実には, これは大変に困難な事である｡ 従業員の動機付けに
システム４は大きな意味を持ち, 従業員間のコミュニケーションを促進して, 自由な意思








なる｡ それは, システム４に近い制度と考えられている｡ システム４の経営管理方式はシ
ステム１ (独裁的意思決定) の方式よりも効率的であり, 原価が低い｡ システム４への転
































ミンツバーグは, 現行の階層制組織においても, 階層制の欠陥を克服して, 成果主義か
ら距離をおいた組織的対応が可能であると強調している｡ 非階層組織における業務の推進
を提唱している｡ もちろん, それには, 担当者の勇気が必要不可欠である｡ 階層制による
上からの命令に疑問を呈することは当然である｡ とくに, アメリカのような効率と利益の
みを求める組織風土では, その実現は困難である｡ かれの論文の原題は, そのことを明確
に提示している｡ [Rebuilding Companies as Communities｣ というのが, 英語のタイト
ルである｡ 現在は, 階層制組織の代表である企業を非階層組織としてのコミュニティとし








には, 具体的に以下のような手段が求められている｡ まず, 人間を資源として扱うような
ことをしないこと, 黒字でもリストラをおこなうようなことを避けること, CEO に常軌
を逸した高額の手当を支給することを排除すること, トップの権力を無意味に高めること




























の特色は, 以下の研究者により, 詳細に記述されている｡ すなわち, ポランニー, ピオリ・
セーベル, パットナム, ミンツバーグ, タプスコットなどである｡
１. 新たな社会の確立
そこでは, 多くの研究者が, 以下のことを強調している｡ すなわち, 製造方式転換, 経
営戦略変革, 階層組織排除, 指揮命令系統崩壊, 非公式組織の台頭, 新規コミュニィティ
形成, 既成の大企業組織の大転換などである｡ さらに, そこでは, 共通の考え方の基盤と








ポランニーは, 古代, 近代の共通性を確認し, 市場調整の困難, 社会の混乱を予測し,
新たな提言をした｡ ここでは, 人間という, 重要資源の需給調整が困難であることも指摘
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 ポランニー, カール, 野口建彦, 栖原学訳 (2009年) [新訳：大転換] 東洋経済新報社｡
第６章：新社会制度設計：大量生産衰退とクラフト生産










転換に配慮することが重要である｡ ここでは, ピオリ, セーベルの発想の重点事項を紹介



















ここでは, 常識的な見方とは別の角度から, 今日の経済危機の解明に挑むこととする｡ そ
れは, これまで生産活動を支配してきた ｢大量生産方式｣ の限界から惹き起こされた社会
経済の危機が今日の経済停滞の背景をなすということである｡ まず今日では, 供給と需要
との釣り合いがとれないこととが大きな問題となる｡ その重要な要因は, 供給の過剰であ
り, そこでは, 過小な消費との釣り合いのとれないことが深刻な問題となった｡ 巨大化し
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 Piore, Michael J and Sabel, Charles F. (1984). The Second Industrial Divide: Possibilities for Prosperity,










問屋制度が原料を買い集めたこと, マニュファクチュア (屋根付き工場の開設) の
形成と生産の機械化の進展がみられたこと, そうした過程を経て資本主義経済発展の土台
が築かれ大量生産方式に結びついた｡




ていた｡ 企業家は, 労働力を節約できる機械を必要としていた｡ 消費者は, 機械で作られ
た製品を求めたので, アメリカ人が大量生産方式に移行したのは当然のことであったとい
う｡ 著者達は, こうした事情を背景として米国で大量生産方式が発展したとしている｡ そ




それは, 技術的パラダイムや技術発展の軌道の登場を意味するのだ｡ また, それは, 先









めに, アメリカでは, 巨大株式会社の構築が図られた｡ これを個別企業の観点から検証し
ている｡ 巨大株式会社の設立は, 企業が需要変動を回避し, 新技術の構築に向けて努力す
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ることの基盤を形成するためであるとみられる｡ そのモデルとしては, 製糖, 石油精製,
鉄鋼, 基礎化学, 爆薬製造などの産業が指摘されている｡ それに次ぐものとして, 自動車
の生産モデルが挙げられている｡
４章：経済の安定化
ここでは, 大恐慌に新たな光が当てられる｡ 巨大株式会社とは, 量産により生み出され
た組織的問題に対する解決策の一つであったことだ｡ しかし, その解決策は部分的なもの
に限定された｡ 1930年代の不況は, 会社のコントロール能力の限界を提示した｡ そこでは,
市場における購買力の低下に対応することは無理と見られていた｡ しかし, 労働組合がこ
れに対応してきた｡ 設備投資に巨大な資金を要することも問題となった｡ 投資と市場の秩
序の確立が求められた｡ 下請化もその要因であることだ｡ 制度的な転換としては, 労働組














経済と社会制度の成り立ちについて, ポランニーは, 1960年代には, すでに, その限界
を提示していた｡ 本来的に, 市場というものが, 財貨を生産し, 供給するのに対応して,
それに相当するニーズと消費を伴うものではないことを指摘していた｡ 需要量や消費数量
には必ずしも, 対応しえない供給活動がみられる｡ 本来は, 需要に適合しない供給活動で







 ピオリ, セーベル著, 山之内靖他訳 (1993年) 『第2の産業分水嶺』 第11章：アメリカと柔軟な専門化｡




して解説している｡ さらに, そうしたことも原因の一つとなり, 経済社会の混乱の起こる
ことを指摘する｡ また, 人間という, 重要資源に関する数量と質の確保が困難なことを確
認している｡ 人間という重要な資源の需給調整の困難に伴う人間社会の大きな問題を提起
している｡ 特に, 知的労働者, 熟練労働者の不足の問題を提起している｡ そこで, 経済社
会の直面する課題は, 財貨, サービス需要供給のバランス問題とそれをめぐり, 政治社会




定住法 (1662年), スピーチムランド法 (SL 法：1795年), SL 法の廃止 (1834年) などが,
労働者の移転にかかわる法律である｡ これにより, 農民出身者の都市における定住が認め




造工程の大量生産方式への移行を可能とした｡ そこでは, 労働組合の力が強まり, 熟練労
働者の保護にむけて, 労働運動の活性化, 先任権制度の確立, 詳細な職務規定の制定がな





















マイノリティは抑圧的なマジョリティに反乱を起こし, 人間社会が同一性, 連帯, 帰属



























るところである｡ それは, いいかえれば, 国のような基礎的集団の代替物としての意味を
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持つのだ｡ 近代社会の歴史, その中で, コミュニティの意義を確認することが求められて
いる｡ 資本というものの国を超えた移動により, 労働組合の力の減少が起こる｡ その中で,









そうした方向を推進するのが, 以下の４つの法則であった｡ すなわち, オープン性, ピ
アリング, 共有, グローバルな行動である｡ ウィキノミクスでは, 以下の基本原則を提示
している｡





 知的所有権の一部を共有すること：医薬品開発では, 遺伝子情報を共有にして, 公開
している｡ 各社は, 共通情報を活用して研究を進めている｡
 グローバルな情報：情報は, 現代では, 世界にグルーバルに浸透する(７)｡








を強要され, 自己の能力拡大の機会を奪われてきた｡ 現行の階層制組織では, リーダーが
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 Delanty Gerarld, (2003), Community. Routledge. 山之内靖他訳 (2006年) [コミュニティ：グローバル化と
社会理論の変容] NTT 出版｡ P281-301.
 Tapscott Don (2005), Wikinomics, 井口耕二訳 (2007年) 『ウィキノミクス』 日経 BP 社｡ 50頁｡
タプスコット・ドン著, 栗原潔訳 (2009年) 『デジタルネイティブが世界を変える』 翅泳社｡
Forrester, Jay W. (1966). A New Corporate Design, Sloan Management Review, Vol.7, pp.5-17.
Pinchot, Elizabeth, et. al. (1994). The end of bureaucracy & the rise of the intelligent organization,
Berret-Koelder Publishers. pp.3-20.
上位に位置して, 従業員は上からの命令を受けて事業を遂行するという形態をとる｡ たと









21世紀には, 企業のなかでの個人の占める役割は高まってきた｡ しかし, 逆に個人の善
意は, 企業の大きな力の中で消え去っている｡ 個人が組織に帰属し, そのうえで組織の戦











て, 新製品開発と新規事業開発の知恵を出させることが有意義となった｡ そこで, リーダー
にとっては, 事業活動の新たな方向と新事業の戦略を説明して, 従業員の知恵を発揮させ
ることが重要となってきた｡ 以前には, 市場獲得に有効と見られた財界活動などは, 現代
では, あまり有効ではない｡ むしろ, リーダーは企業内部に止まり, ミドルや現場との対
話と企業の戦略の解説を行い, 新たな事業活動に対する知恵を絞るように従業員の協力を
促すことが課題となる｡ また, そうした活動を通して, 企業不祥事の排除のために担当者
に対する指示を行い, 彼らの活動を支援することが大きな役割となる(９)｡
 階層制補助機関からの飛躍
現代の企業は, 社会にとって大きな力を持つ存在である｡ そこでは, 企業の意思決定が
社会に重大な影響を与える｡ 企業不祥事の絶えない今日の状況では, 企業の社会性を高め
る役割を果たす CSR (企業の社会的責任) 部門や不祥事担当部門は, 企業組織の中で現
在よりもより大きな力を持つべきである｡ 現在の階層制の意思決定システムのもとで, そ
の一部として位置付けられる不祥事対策担当部署は, 現在は, その活動に大きな制約を受
けている｡ そこでは, 階層制の制約を意識して, それを超越した活躍が CSR 部門には期
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待されている｡ 社会性を高める企業活動を第４章で紹介したミンツバーグの論文が提唱し
ている｡ 当初は, 階層制の補助機関としてスタートするが, やがては, 階層機関に代わる














影 山 僖 一
抄録：大量生産方式後退と階層制組織転換
営利企業において従来の慣行となってきた成果主義と階層制組織の功罪が論議されてい


























The shortcomings of the present organizational working system
―In search for much independency of
the working system from the authority―
Kiichi Kageyama
It has been my long-lasted wish to build up the refined manegement theory on the
effective working system.
For the ordinary wokers in the office, it might be the strong wish to be involved
in the effective office working process, with independent attitudes from the hierarchi-
cal management system.
I have introduced a new system to get an independent working method with ref-
erence to the idea suggested by Henry Mintzberg.
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